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IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA 
 
 
Podpisana Suzana Tahiri, študentka univerzitetnega študijskega programa Uprava I. 
stopnje, z vpisno številko 04037349, sem avtorica diplomskega dela z naslovom: Vpliv 
ekonomske motivacije na odnose zaposlenih v javni upravi. 
 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
 
- je predloţeno delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela, 
- sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam 
v predloţenem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili, 
- sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloţenega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili,  
- sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloţeno delo in sem to tudi jasno zapisala v predloţenem delu, 
- se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata, 
bodisi v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim 
so tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorstvu in sorodnih pravicah, Ur. list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira 
tudi z ukrepi po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo, 
- se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloţeno 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo, 
- je elektronska oblika identična s tiskano obliko diplomskega dela ter soglašam z 
objavo dela v zbirki »Delo FU«. 
 
 











Ekonomska motivacija izhaja iz trditve, da je človek ekonomsko bitje in dela zato, da bi 
zasluţil denar in si s tem priskrbel materialne dobrine. Če takšno vrsto motivacije 
analiziramo, lahko ugotovimo, da je denar motivator le toliko časa, dokler vrednost ne 
postane stalna. Nagrada, ki je vsak mesec enaka, se začne obravnavati kot nekaj 
samoumevnega in običajnega. Seveda pa je vpliv denarja tudi različen glede na strukturo 
zaposlenih, slabše plačanim delavcem običajno denarna nagrada pomeni zelo veliko in 
pripomore k motivaciji takšnega zaposlenega. V svoji diplomski nalogi sem predstavila 
motivacijo in sistem plač. S pomočjo vprašalnika sem analizirala medsebojne odnose 
zaposlenih glede na ekonomsko motivacijo. Vprašalnik sem razdelila v Javni agenciji za 
raziskovalne dejavnosti Republike Slovenije. Glede na pridobljene odgovore sem 
ugotovila, da so odnosi med zaposlenimi dobri in da jih plača bolj spodbuja k delu kot pa 
dober odnos s sodelavci. Ugotovila sem tudi, da so anketiranci še vedno pripravljeni za 
višjo plačo delati bolj učinkovito. 
 




























IMPACT OF ECONOMIC MOTIVATION ON HUMAN RELATIONS AMONG 
PUBLIC ADMINISTRATION EMPLOYES 
 
Economic motivation derivers from a saying, that human being is economical by nature 
and works to earn the finances, that provides him with all the material goods he needs 
and wants. If this kind of motivation is analyzed, it's clear that money is the motivator as 
long as there material goods are fresh and new. Once all the material goods are linked 
with a routine, motivation falls. Monthly Award is soon takes as something natural and 
normal, as »nothing special« in other words. Of course the influence level differs from the 
level of employment, those with lower salaries are usually more motivated with any 
additional income. I have presented a Work motivation and Wage System in this Thesis. 
With the help of a Question Form, I've managed to analyze the relationship the 
employees with different enconomical motivation. My questionnaire was delivered and 
spread among the employees by the »Javni agenciji za raziskovalne dejavnosti Republike 
Slovenije«. Based on the given results, I was able to note that relationship between the 
employees are great and that the salary is a huge factor that drives the motivation. Salary 
is also a much bigger work motivator than just a good relatinship between the two or the 
working team. The results are also stating that most of the employees ar ready to put 
even more effort into work if bigger salary is involved.  
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Motiviranost zaposlenih je ključni dejavnik za doseganje dobrih ekonomskih rezultatov 
podjetja. Je tudi pogoj za dobre medsebojne odnose v podjetju, kar pripomore k boljšim 
rezultatom podjetja. Vodje morajo poudariti motivacijske dejavnike, ki zaposlene 
motivirajo za doseganje ciljev podjetja, hkrati pa bodo to tudi njihovi lastni cilji. Ti 
dejavniki so ponavadi plača, drugi materialni dejavniki in nematerialni motivatorji. Seveda 
pa obstajajo tudi dejavniki nemotiviranosti, kot so pomanjkanje samozavesti, skrbi pred 
napačnimi odločitvami in neuspehom, negativno mnenje okolice itd. 
Pogosto si ljudje postavljajo vprašanje, zakaj delajo, se resnično sprašujejo po silnicah, ki 
človeka motivirajo, da dela, da se trudi, porablja svoje sile in pri tem pogosto prenaša 
različne fizične in psihične napore. Mnogim je videti postavljeno vprašanje povsem 
preprosto, saj menijo, da človek dela, da bi sebi in tistim, ki so od njega odvisni, priskrbel 
sredstva za ţivljenje, oziroma da bi si pridobil denar. Spet drugi pa menijo, da ljudje 
delajo zato, da bi se uveljavili. Tako bi lahko naštevali številna gibala ali motive 
človekovega dela, vendar naštevanja ne bi bilo nikoli konec. Zato poznamo v strokovni 
literaturi številne teorije, ki poskušajo razloţiti človekov odnos do dela in odgovoriti na 
vprašanja, zakaj človek dela, oziroma od katerih dejavnikov je njegovo delo odvisno.  
Eden od osnovnih motivacijskih dejavnikov je plača, ki pomeni vsa plačila, ki jih je 
delodajalec zavezan plačati delavcu na podlagi njegove zaposlitve pri delodajalcu. Zato je 
za marsikoga plača osnovni dejavnik motiviranosti. Številne raziskave potrjujejo, da tako 
vodstvo kot tudi delavci menijo, da bi morala biti plača odvisna od uspešnosti 
zaposlenega. Prav tako je tudi dokazano, da povezava višine plače z uspešnostjo 
zaposlenega vpliva na njegovo storilnost. Zato je tudi v mnogih podjetjih del plače fiksen, 
del pa variabilen in odvisen od uspešnosti posameznika, skupine ali podjetja kot celote. 
 
V svoji diplomski nalogi bom proučevala vpliv ekonomske motivacije na odnose zaposlenih 
v Javni agenciji za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije.  
 
Namen mojega raziskovalne dela je, da ugotovim, kako ekonomska motivacija vpliva na 
odnose zaposlenih v Javni agenciji za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije. Moj 
namen pa je tudi ugotoviti, ali bi višina plače povečala učinkovitost dela pri zaposlenih. 
 
Cilj moje diplomske naloge je, da pri teoretičnem delu uporabim literaturo domačih in 
tujih virov, v empiričnem delu pa bom prikazala raziskavo, ki bo temeljila na metodi 
anketiranja in kasnejši obdelavi izbranih podatkov.  
 
Diplomska naloga je razdeljena na šest poglavij. Uvodu sledi drugo poglavje, ki govori o 
motivaciji, in v katerem je pet podpoglavij: pomen motivacije, motivacijske teorije, 
motiviranje zaposlenih, dejavniki motiviranosti in dejavniki nemotiviranosti. 
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V tretjem poglavju opisujem plačo kot dejavnik motiviranja. To poglavje sestavljata še dve 
podpoglavji in sicer pravni vidik in sestava plače. 
 
V četrtem poglavju opisujem Javno agencijo za raziskovalne dejavnosti Republike 
Slovenije. 
 
V petem poglavju sem opravila raziskavo vpliva ekonomska motivacija na odnose 
zaposlenih v javni upravi. To poglavje ima še štiri podpoglavja, ki pa so: namen raziskave, 







2.1 POMEN MOTIVACIJE 
 
Pojem motiviranja pogosto razumemo kot skrivnost, kot nekaj koristnega, nekaj, kar je 
podobno čarobnemu prahu, ki ga potresemo po ljudeh, da si pridobijo moč in postanejo 
pripravljeni na ustvarjalno delo. Vendar pa je v resnici motivacija nenavadno preprost 
pojem, saj zadeva vprašanji, kako ravnati z ljudmi in kako doseči, da bi bili sami 
zadovoljni s svojim delom (Keenan, 1995, str. 5). 
 
Različni avtorji različno opredeljujejo pomen motivacije (za delo), kar se med drugimi kaţe 
tudi v precejšnjem številu motivacijskih teorij. Zato tudi ni nenavadno, da se tudi pojma 
kot sta motiv in motivacija, opredeljujeta na več načinov, z večjim številom definicij 
(Uhan, 2000, str. 11). 
 
Motiv je hotenje, da človek deluje, vendar je uspešnost delovanja vsakega človeka 
odvisna tudi od njegovega znanja, to je usposobljenost, psihofizična in spoznavna 
sposobnost in vedenje, kar uporabi pri uresničevanju svojih ciljev. Obstajajo primarni (to 
so prvobitni motivi, ki so biološki in socialni), sekundarni (to so izvedbeni motivi, npr. 
interesi, stališča, navade), podedovani motivi in univerzalni, regionalni, individualni motivi 
(Uhan, 2000, str. 11). 
 
»Motivacija je psihološko stanje posameznika, usmerjeno k izpolnitvi potrebe« (Brejc v: 
Ivanko in Stare, 2007, str. 70). 
 
Motivacija je za socialno vedenje ena najpomembnejših psihičnih funkcij, ki daje vsakemu 
človeku značilen pečat posebnosti in enkratnosti. Vendar pa se pri človeku povsem isti 
motivi ne ponovijo. Motivacija je torej proces, ki sproţi človekovo aktivnost, jo usmerja na 
določene objekte, uravnava obnašanje in ga poenoti ter poveţe v celoto v prizadevanju za 
dosego ciljev, katere ţeli uresničiti (Kranjc v: Ivanko in Stare, 2007, str. 71). 
 
»Motiviranje je nizanje različnih motivov, ki naj spodbujajo določeno ravnanje ljudi. Je 
posebna sposobnost vodilnega osebja, ki skuša ugotoviti, kako motivirati ljudi oziroma 
zaposlene« (Brejc v: Ivanko in Stare, 2007, str. 71). 
 
Motiviranje je proces, ki spodbuja zaposlene z določenimi sredstvi, da bodo učinkovito in z 
lastnim pristankom opravili potrebne naloge ali delovali v smeri določenih ciljev. 
Spodbujamo jih lahko tudi z različnimi nagradami, priznanji ali drugimi oblikami spodbude, 
ki pozitivno motivirajo in zadovoljujejo osebne potrebe. Med negativne oblike spodbujanja  
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pa lahko uvrstimo groţnje in kazni, ki osebe odvračajo od neţelenih ciljev oziroma 
nespremenljivih obnašanj (Uhan v: Ivanko in Stare, 2007, str. 70). 
 
2.2 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
 
2.2.1 HERZBERGOVA TEORIJA MOTIVACIJE 
 
F. Herzberg je razvil posebno teorijo o delovni motiviranosti na podlagi ugotovitve, da 
določene delovne okoliščine povzročajo nezadovoljstvo, če so odsotne, vendar pa njihova 
prisotnost ne povzroča zadovoljstva (higieniki). Higieniki so tisti dejavniki, ki se nanašajo 
na denar, poloţaj, varnost, politiko, organizacijo, delovni nadzor in delovno razmerje. 
Menil je tudi, da ima delavec dve med seboj neodvisni vrsti potreb, ki vplivata na 
obnašanje in aktivnosti v povsem različnih smereh. Ena vrsta so potrebe, ki izvirajo iz 
delovnega okolja, druga vrsta potreb pa izvira neposredno iz dela (intrinzični faktorji ali 
pravi motivatorji). Ti dejavniki povzročajo zadovoljstvo, in to so: uspeh pri delu, priznanje 
za doseţene rezultate, zanimivo delo, odgovornost, strokovno usposabljanje in osebni 
razvoj (Uhan, 2000, str. 24-25). 
 
Pozitiven rezultat Herzbergove teorije je prizadevanje za tehnološko presnovo dela, tako 
da delo postane bolj zanimivo, ker to spodbuja delavce k doseganju boljših rezultatov in 
večje delovne učinkovitosti. Ta teorija pride v poštev pri bolj zanimivih in tudi bolj 
strokovnih delih ter kadar imajo zaposleni zadovoljene osnovne potrebe (Ivanko, 2005, 
str. 143).  
 
Za povečanje zadovoljstva pri delu pa Herzberg predlaga nekatere splošne značilnosti 
organiziranosti dela, kot so: 
 kombiniranje nalog, da bodo raznovrstnejše; 
 treba je ustvariti dobre delovne enote, ki sestavljajo celoto nalog, v katerih bodo 
tisti, ki jih opravljajo, imeli občutek, da nekaj skupno ustvarjajo; 
 delo je potrebno razširiti vertikalno, tako da zaposleni odločajo o svojem delu 
samostojno (Vila v: Ivanko, 2005, str. 144). 
 
2.2.2 MASLOWA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
 
Maslow je menil, da je človekova dejavnost vedno usmerjena navzgor, k bolj privlačnim 
ciljem, in tako naj bi človek zadovoljil najprej primarne biološke motive, to so tisti, ki mu 
omogočajo preţivetje. Nato se pojavijo višje potrebe, ki prav tako sledijo nekemu 
določenemu zaporedju (Lipičnik in Moţina, 1993, str. 42).  
 
Maslowa teorija motivacije torej temelji na hierarhiji in pomembnosti človeških potreb, 
katere je razdelil na pet stopenj: 
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 fiziološke potrebe, 
 potrebe po varnosti in zaščiti, 
 socialne potrebe (prijateljstvo, ljubezen, pripadnost), 
 potrebe po spoštovanju in samospoštovanju, ugledu, 
 potrebe po samouresničevanju, samopotrjevanju. 
 
Menil je, da potreba, ki je zadovoljena, ne motivira več, pač pa se ob tem pojavi naslednja 
potreba, ki deluje kot motivacijski dejavnik. Fiziološke potrebe so temeljne človekove 
potrebe, in dokler te niso zadovoljene, drugih potreb praktično ni. Takoj ko so te potrebe 
vsaj primerno zadovoljene, se sproţijo potrebe po varnosti in vse naprej poteka do pete 
stopnje človekovih potreb (Uhan, 2000, str. 22). Kadar je človek ţe na vrhu svoje 
»piramide«, pa se njegova aktivnost ponovno začne na dnu, če je njegova ohranitev 
ogroţena. S proučevanjem stopnje zadovoljevanja motivov ljudje ţelijo ugotoviti, k čemu 
bodo teţili v naslednjem obdobju (Lipičnik, 1997, str. 162). 
 
2.2.3 VROMMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
 
Temelj te teorije sta pravičnost ciljev in ocena verjetnosti. Teorija pričakovanja 
predstavlja, da bolj kot je nagrada zaţelena, višja je tudi posameznikova motivacija, da jo 
doseţe, in obratno. Prizadevanje in doseţki zaposlenega pri delu se razumejo kot 
posledica izbire tistega vedenja, ki je po mnenju zaposlenega zanj najugodnejše in tudi 
najkoristnejše (Lipičnik v: Ivanko in Stare, 2007, str. 80). Posameznik se torej odloča za 
vedenje na podlagi interakcije med privlačnostjo ciljev (valence) in svojo subjektivno 
oceno verjetnosti, da bo izbrano vedenje pripeljalo do določenega cilja. Razlikuje pa tudi 
individualne cilje posameznikov in cilje organizacije, preko katerih posamezniki dosegajo 
svoje posamične cilje (Ivanko in Stare, 2007, str. 81). Cilji organizacije so npr: visoka 
produktivnost, nizki stroški poslovanja, visoka akumulativnost itd. Z uresničitvijo teh ciljev 
pa lahko delavci doseţejo tudi svoje cilje, ki so: višji zasluţek, boljše delovne razmere in 
drugo, vendar pa bodo na ta način dosegali cilje le v primeru, če niso bile na voljo kakšne 
druge, enostavnejše moţnosti za uresničitev teh ciljev (Uhan, 2000, str. 26).  
 
2.2.4 EKONOMSKA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
 
Temeljno izhodišče te motivacije je trditev, da človek dela zato, da bi zasluţil (Jurančič v: 
Ivanko in Stare, 2007, str. 84). Denar ali materialne dobrine pa so ekonomska motivacija 
kot spodbuda, ki motivira človeka, da opravi tisto aktivnost, ki je pogoj za plačilo in 
zasluţek. Ugotovitev te teorije je tudi, da je posamezna oblika nagrajevanja spodbuda 
samo toliko časa, dokler je ta dinamična in dokler omogoča razlikovanje pri obračunu 
zasluţka. Ko določena oblika delitve postane stabilna, jo zaposleni vidijo kot dejstvo in pri 
tem motivacijska vrednost izgine. Ekonomska motivacija pa ne deluje na vse zaposlene 
enako, saj so tisti, ki opravljajo enostavno in malo zahtevno delo in s svojo plačo komajda 
pokrivajo potrebe po svojem obstoju, veliko bolj občutljivi na materialno motivacijo kot 
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tisti zaposleni, ki zasluţijo toliko, da njihov obstoj ni ogroţen. Iz tega lahko sklepamo, da v 
čim večji meri kot je zagotovljena socialna varnost, v tem večji meri se kot motivacijski 
dejavniki pojavljajo poleg materialne motivacije tudi drugi motivacijski dejavniki (Ivank in 
Stare, 2007, str. 8384).  
 
Na zadovoljstvo in pa stopnjo zadovoljenosti potreb in ciljev delavcev v veliki meri vpliva 
ţe narava dela, ki ga izvajajo delavci na delovnem procesu. Delavci so bolj zadovoljni z 
delom, če je različno, strokovno in zahtevno. Praksa oblikovanja motivacijskih dejavnikov 
kaţe najboljše rezultate, če je ekonomska motivacija kombinirana s hkratnim in celovitim 
delovanjem večjega števila motivacijskih dejavnikov (Uhan, 2000, str. 22).  
 
2.3 MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH 
 
2.3.1 MOTIVACIJA Z OSEBNIMI RAZGOVORI 
 
V prihodnosti bodo vedno bolj uspešne le tiste organizacije, ki bodo v konkurenčni bitki 
znale vzpodbujati vse svoje sodelavce, da v polni meri usmerijo svoje delovne sposobnosti 
v doseganje zastavljenih ciljev. Vodje lahko te sposobnosti sproţijo s kakovostno izvedbo 
osebnih letnih razgovorov. Predpogoj za uspešno izvedbo teh razgovorov pa je, da vodje 
začutijo letni razgovor kot pomembno zadevo. V nasprotnem primeru, torej če vodje 
razumejo razgovor kot breme, zapravljanje časa itd., bo zadeva propadla. Seveda pa 
izvedba letnih razgovorov zahteva določena znanja, spretnosti in načrt priprave. Vodje je 
treba poučiti o vprašanjih, jim dati natančna navodila, kaj vprašati, kako se na razgovor 
pripraviti, kako se vesti v posamezni situaciji in kaj storiti. Priporočljivo je tudi, da se pred 
dejansko izvedbo razgovorov izvede posebna delavnica za vodje, kjer naj ti poskušajo 
medsebojno voditi razgovor. Vprašanja in odgovore je treba analizirati in jih z dodatnimi 
navodili dopolniti. Na ta način dobijo vodje jasno sliko o tem, kaj bi dosegli z izvedbo 
dejanskih letnih razgovorov. Poglobljeni razgovori s sodelavci obogatijo in zbliţajo, kar se 
odrazi v delovni klimi in tudi povečani motivaciji zaposlenih. Letni razgovor je poglobljen 
razgovor med vodjo in sodelavcem, kjer se pogovarjata o vsem, kar bi utegnilo izboljšati 
njun odnos, pogoje za delo ter motivacijo in njegovo uspešnost. Je pregled preteklosti, 
sedanjosti in prihodnosti. Letni razgovor naj bo vnaprej dogovorjeno in načrtovano 
srečanje, na katerem si vodja in sodelavec v miru razloţita svoja razmišljanja o njegovem 
preteklem in sedanjem delu, pričakovanjih, načrtih in ţeljah, o moţnem napredovanju in 
osebnem razvoju ter drugih stvareh, ki so za oba pomembne in vplivajo na sodelavčevo 
uspešnost pri delu (Kern, 2001, str. 8687). 
 
2.3.2 MOTIVACIJA Z VODENJEM  
 
Pri motivaciji z vodenjem je zelo koristno, da gredo vsi zaposleni skupaj na kak seminar ali 
tečaj. Skupna udeleţba na posvetih, usposabljanjih ali izletih tako povezuje člane tima. Pri 
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tem pa je potrebno tudi upoštevati, da mora vodja ohranjati določeno razdaljo med seboj 
in svojim timom. Mora pa se tudi zavedati pomena postavljanja dobrih zgledov, saj ljudje 
opazujejo svoje vodje pri vsakodnevnih opravkih in tako ima njihov zgled močan vpliv. Na 
ta način lahko vodja doseţe veliko več kot le z nasveti izraţenimi z besedami. Pomembno 
je, da vodja najprej sam upošteva to, kar zahteva od drugih. Pri motivaciji z vodenjem je 
ključnega pomena, da si vodstvo postavi realne cilje in se zanje tudi prizadeva, vendar naj 
bodo ti cilji dosegljivi. Ljudje so namreč navdušeni, če delajo za vodjo z določenim 
namenom. Vodja mora biti svojim zaposlenim za vzgled, ker bo le tako organizacija 
uspešna in njeni zaposleni zadovoljni, saj podrejeni pogosto postanejo podobni svojim 
vodjem. Vodja, ki skuša zaposlene motivirati z vodenjem, naj poskrbi, da se bo stalno 
izpopolnjeval. Razmišljati mora, kako naj bi to in ono naredil bolje, in naj nikoli ne 
dopusti, da bi ljudje, ki jih vodi, mislili, da delajo, kakor najbolje znajo, saj vsi lahko delajo 
bolje. Ključnega pomena pri tej motivaciji je, da vodenje poteka brez prisile. Motiviran 
vodja bo vodil in ne nujno preganjal, bo pokazal in ne nujno ukazoval. Vodja naj načrtuje, 
da bo jutri delal nekaj drugega, saj če lahko vsak dan naredi vsaj nekaj malo drugačnega 
kot minuli dan, z namenom, da dela nekoliko bolje, bo to spet navdušujoči slog vodenja, 
ki motivira (Denny, 1997, str. 101107). 
 
2.3.3 MOTIVACIJA S SPODBUDO  
 
Večina ljudi najde v času, ko so zaposleni, ravnovesje v odnosu s svojim delodajalcem. 
Mnogi zaposleni se trudijo, da pri delu ravnajo tako, da ne izgubijo sluţbe in njihovi 
delodajalci jim plačajo ravno toliko, da sluţbe ne pustijo. Učinkovit program spodbude bo 
ne le povečal dobiček, temveč bo tudi navdušil zaposlene, vzpodbudil njihovo zvestobo in 
vdanost ter dvignil njihovo moralo. Večina ljudi hodi na delo zato, da zmerno delajo in ne 
opravljajo izjemnega dela, in prav ti ljudje posvečajo veliko časa ljubiteljskim in 
dobrodelnim dejavnostim, ne da bi bili za to tudi plačani. Delo opravljajo izjemno in dobijo 
za to priznanje. Če bi taki ljudje posvečali toliko truda svojemu delu, bi lahko poţeli velike 
uspehe (Denny, 1997, str. 200). 
 
2.3.4 MOTIVIRANJE S KRITIKO 
 
Kritika ne sme biti povezana z osebnim nagrajevanjem ali z odporom. Razlog za kritiko pa 
mora biti zaskrbljenost in zanimanje za zaposlenega. Dolţnost vodje mora biti voditi 
zaposlene ne samo k tako kakovostnemu delu, da obdrţijo delo, temveč k takem delu, ki 
jim pomaga uresničiti njihove cilje in seveda ohranjati timski duh. Namen kritike ni 
reševati, temveč graditi. Da bi dosegli takšen rezultat, se moramo vprašati, kaj natančno  
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hočemo urediti in kakšen odziv pravzaprav ţelimo ob koncu sestanka oziroma razgovora. 
Velikokrat je vodja prisiljen kritizirati koga od podrejenih zaradi dejanj, ki so zelo moteča. 
Včasih kakšen delavec ravna neodgovorno ali celo namerno krši kako pravilo ali ustavljen 
spremenljiv delovni postopek. Nekateri nadrejeni izgubijo potrpljenje in se temu primerno 
odzovejo. V jezi kritizirajo podrejene, vendar pa tako ne bi smeli ravnati. Včasih je to sicer 
lahko učinkovito, toda neizogibno porušijo odnose in s tem povzročijo izgubo spoštovanja. 
Drugi vodje pa imajo morda zaradi prizadevnosti ali pomanjkanja poguma velike teţave 
pri pogovoru s posameznikom, ki jim povzroča probleme. Vodja mora pri kritiziranju 
poskrbeti, da posamezniku s tem ne vzame motivacije. Zato mora skrbno izbrati pravi 
trenutek, se z njim pogovoriti na štiri oči, mu pri tem povedati, da ga ceni in mu pri tem 
mora pogledati v oči, govoriti mora resnico, kritizirati njegovo ravnanje, ne pa obnašanje, 
in ponovno poudariti njegove dobre strani (Denny, 1997, str. 153165).  
 
2.3.5 MOTIVIRANJE STROKOVNJAKOV   
 
Strokovnjake lahko spodbujamo z materialnimi (premije, delovni cilji, osebna ocena in 
nagrade) ali nematerialnimi faktorji stimulacije. Racionalizacije, inovacije in izumi se 
nagrajujejo z denarnimi nagradami, ki morajo biti dovolj velike, vendar ne tolaţilne. Pri 
določanju višine nagrade se upošteva gospodarska korist, ki jo bo imelo podjetje od 
izuma, racionalizacije ali inovacije, kvalifikacije ali delovnega področja inovatorja. Za 
dosego nadpovprečnih rezultatov pa strokovnjake motivirajo tudi razni nematerialni 
dejavniki, kot so: dobri medsebojni odnosi, zanimivo delo, sposobni nadrejeni, moţnost 
napredovanja in izpopolnjevanja, pohvale in priznanja za opravljeno delo, dobro počutje 
pri delu, pomoč pri osebnih problemih, tekmovanja med posameznimi skupinami, moţnost 
vplivanja na odločitve, moţnost svobode osebne rasti in delovne kariere (Moţina, 1991, 
str. 119 in 126).   
 
2.4 DEJAVNIKI MOTIVIRANOSTI 
 
Plača: plača ali nagrajevanje sodi med psihološke stimulacije za delo, zato se v 
organizacijah srečujejo z vprašanji, kako določiti višino plače, da bo ta omogočila 
delavcem normalno ţivljenje in hkrati vplivala na zavzetost delavcev za delo. Izkazalo se 
je tudi, da ne vpliva samo višina, ampak da je predvsem razlog za plačo vpliv na 
delavčevo zavzetost za delo. Tako lahko organizacije plače dvigujejo v nedogled, vendar 
se delavnost pri delavcu ne bo povečala. Zahtevnost dela, ki je osrednja dimenzija 
vrednotenja dela, ima močan vpliv na plače, vendar pa ta ni in niti ne more biti edina. Pri 
plačah je potrebno upoštevati tudi druge elemente, kot so: uspešnost delavcev, 
posameznikov ali skupin, uspešnost celih organizacijskih enot, ustvarjalnost, inovativnost 
in drugi faktorji, ki prispevajo k uspešnosti cele organizacije. Kakšen sistem plač bodo 
organizacije uporabile za svojo rabo, je odvisno od organizacije in ciljev, ki naj bi jih 
dosegli delavci. S sistemi plač ţelijo organizacije stimulirati svoje delavce, da bodo 







Nagrada za zvestobo 
Plača odvisna od ţivljenjskih stroškov 
Plača za posebne zmoţnosti 
OSNOVNA PLAČA 
(interno določena z vrednotenjem dela) 
delavčeve aktivnosti. Tako je zaţeleno, da si vsaka organizacija na osnovi veljavnih 
predpisov in svojih ciljev oblikuje svojo strukturo plače, ki jo lahko pokaţemo s spodnjo 
piramido (Lipičnik, 1997, str. 177178). 
 
 



























Vir: Lipičnik (1997, str. 178) 
 
 
S slike 1 je razviden deleţ osnovne plače v urejenem sistemu plač, drugi deleţi plače pa 
so določeni za druge, za organizacijo pomembne dejavnosti, kot so: plače za posebne 
zmoţnosti, od ţivljenjskih stroškov odvisna plača, nagrada za zvestobo, nagrada za 
poţrtvovalnost, plača za nedelo, nagrada za učinek, nagrada za profil itd. 
 
Glede na to, da so cilji v različnih dejavnostih in tudi znotraj organizacije različni, so tudi 
programi plač lahko različni. V nekaterih organizacijah celo obstajajo dela, za katera ni 
mogoče skleniti kolektivne pogodbe, ampak se je za plačo mogoče dogovoriti le 



























































































































na visoko zahtevnost dela, pač pa jo je mogoče oblikovati le na pričakovane rezultate. 
Brez meril, ali je delavec izpolnil dogovorjene obveznosti ali ne, pa v takšnem sistemu 
sploh ne gre (Lipičnik, 1997, str. 179180). 
 
Druge materialne nagrade: Spodbude so učinkovito orodje vodenja, ker z njimi nagradimo 
takoj po doseţku in tako je vez med nagrado in vedenjem zaposlenih zelo jasna. Z njimi 
so povezani razmeroma majhni stroški, saj običajno ne preseţejo treh odstotkov 
proračuna, namenjenega za plače. Uporaba pohval, priznanj in nagrad je najbolj odvisna 
od dveh dejavnikov, od kulture podjetja in pa od ustvarjalnosti tistih, ki jih oblikujejo 
posamezni programi. Programov za podeljevanje priznanj in nagrad je mnogo. V osnovi 
oblikujemo formalne programe, pri katerih so pravila vnaprej določena in so običajno tudi 
vrednosti nagrad večje, medtem ko neformalne predstavljajo spontane nagrade in 
priznanja, ki so povezana z majhnimi stroški, zahtevajo malo načrtovanja in napora ter jih 
uporabljajo vodje na vseh ravneh. Neformalne nagrade in priznanja so sestavni del 
vsakodnevnega vodenja. Pri formalnih programih pa lahko uporabljamo najmanj štiri 
različne pristope k temu, koga bomo nagradili. Odločimo se lahko, da nagradimo 
najuspešnejšega delavca, za kar je merilo skupna uspešnost v določenem obdobju, 
vendar se pri tem hitro pojavijo problemi, saj so pogosto nagrajeni isti ljudje, ki so 
praviloma uspešni v daljšem obdobju. Pri tem drugi zaposleni čutijo, da nagrade ne bodo 
dobili, zato izgubijo motivacijsko moč. Zato je smiselno, da poleg skupne uspešnosti 
uporabljamo še druga merila, kot so na primer najboljši pri kakovosti, najbolj inovativen 
itd. Nato lahko nagradimo posebne doseţke in vse zaposlene, ki doseţejo določen cilj. 
Kadar v podjetjih priredijo tekmovanja, morajo pri tem jasno postaviti pravila in po tem 
nagraditi zmagovalca. Podjetja uporabljajo različne vrste nagrad, običajno pisna priznanja 
spremljajo še denarne, simbolne ali pa praktične nagrade. Predvsem pri formalnih 
programih je pomembno, kako nagrado podelimo. Običajno to storimo na javnih 
prireditvah, pri neformalnih nagradah pa je teh moţnosti, kako bomo podelili nagrade ali 
pohvale, mnogo več in tako lahko z malo ustvarjalnosti pridemo do prav izvirnih rešitev 
(Zupan, 2001, str. 208210). 
 
Nematerialni motivatorji: Nematerialni motivacijski dejavniki imajo ponavadi veliko 
vrednosti in teţo, saj so zlasti pomembni na višji stopnji zaposlitve, kjer prevladujeta dve 
moţnosti: napredovanje in izobraţevanje. Nematerialni dejavniki motiviranja pa so:  
 Koristnost dela: delavec je zavzet za svojo delo, vendar le, če opazi, da njegovo 
delu nekomu koristi. 
 Poznavanje rezultatov svojega dela: če delavci vedo, koliko prispevajo s svojim 
delom, njihova zavzetost za delo hitro raste (Lipičnik in Moţina, 1993, str. 4647). 
 Pohvale in kritike: pohvale so učinkoviti stimulatorji, ki pozitivno učinkujejo na 
zavzetost delavcev, medtem ko graja človeka ne motivira in naj bi se jih izogibali. 
Kritika je sicer pomembna vsake toliko časa, ko se zaposleni začne drugače 
obnašati. Kritiziramo samo stvari, ki so moteče, ali če delavec ravna neodgovorno 
ali če krši pravila ali postopke (Denny, 1997, str. 156). 
 Komuniciranje: danes je medsebojna in neposredna komunikacija z zaposlenimi 
zelo pomembna, saj zaposleni bolje opravljajo delo, in tudi če jih sprašujemo za 
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mnenje, dobijo občutek večvrednosti in s tem se poveča tudi pripadnost podjetju. 
Zaradi uporabe elektronskih pošt se danes izgublja osebni stik, ki pa je zelo 
pomemben (Heller, 2001, str. 304). 
 Dobre delovne razmere: pod dobre delovne razmere prištevamo opremo, 
pripomočke, sisteme, ki jih zaposleni pri svojem delu uporabljajo. Če se nekaj 
pokvari, to še ne pomeni, da pridemo do problema, problem nastane, če ostane 
nepopravljivo, saj pride do izgube motivacije. Delovni prostori morajo biti čim bolj 
udobni, da bodo delavci na svoje prostore ponosni. Pomembno je, da delovno 
okolje pozitivno vpliva na zaposlene, s čimer se povečuje uspešnost (Denny, 1997, 
str. 9293). 
 Vizija podjetja: tako za zaposlene kot za podjetje je pomembno, da ima podjetje 
svojo vizijo, ki je opredeljena kot vodilni motiv, usmerja in krepi prizadevanje 
posameznikov, ki součinkujejo med seboj. Pri tem nastane večja verjetnost za 
ustvarjalne doseţke in s tem za poslovne uspehe. Potrebno je imeti osnovne cilje 
in jasne poti razvoja, saj so brez tega razvojne namere neusklajene in zato 
neučinkovite (Mayer, 1994, str. 20). 
 
2.5 DEJAVNIKI NEMOTIVIRANOSTI 
 
Najpogostejši vzroki nemotiviranosti (demotiviranosti) so: 
 Pomanjkanje samozavesti: pogosto se izraţa z notranjim občutkom dvoma: Ali to 
sploh zmorem? Ali lahko to naredim? Nisem dovolj dober? Ne znam, nisem 
sposoben? 
 Skrb pred napačnimi odločitvami in neuspehom: to je občutek, ki ga ponavadi 
ljudje dobijo, ko jih skrbi, kaj se bo zgodilo, če bo naredil napako. To vodi v strah 
pred neuspehom.  
 Negativna mnenja okolice. 
 Občutek brezperspektivnosti: ta občutek je moţno zmanjšati na vrsto načinov, npr. 
oseba je zaposlena v podjetju, kjer nima nikakršnih moţnosti za napredovanje 
znotraj organizacije. Ta občutek lahko vodje omilijo s pohvalami, priznanji za 
dobro opravljeno delo, z delitvijo odgovornosti, z vključevanjem v odločanje, in kar 
je lahko najpomembnejše, z zagotavljanjem za nadaljnje izobraţevanje in 
usposabljanje.  
 Občutek nepomembnosti: ta občutek nas pripelje do nemotiviranosti, saj zaposleni 
misli: Nikomur ni mar zame, nič ne pomenim itd. Občutek nepomembnosti je 
mogoče odpraviti s pohvalo, velika verjetnost, da bomo odpravili občutek 
nepomembnosti, pa je ţe to, da vodje v podjetju poznajo in uporabljajo ime 
zaposlenega. 
 Neobveščenost o tem, kaj se v podjetju dogaja: kadar zaposleni dobijo občutek, 
da niso obveščeni o tem, kaj se v podjetju dogaja, jim občutno pade motivacija. Z 
dobrim obveščanjem zaposlenih lahko to odpravimo ali preprečimo.  
 Občutek, da niso nagrajeni za to, kar naredijo, temveč za to, kar so (Denny, 1997, 
str. 34-42). 
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3 PLAČA KOT DEJAVNIK MOTIVIRANJA 
 
 
Plača za veliko večino ljudi predstavlja osnovo, včasih pa celo edini vir sredstev za 
preţivljanje sebe in svoje druţine. Poznamo socialni, ekonomski in motivacijski vidik plače. 
Socialni vidik plače oziroma njej osrednji pomen za človeka odseva tudi iz opredelitve 
pravic do minimalne, dostojne, primerne itd. plače v vseh najpomembnejših mednarodnih 
dokumentih, gledano s področja človekovih pravic. »Splošna deklaracija o človekovih 
pravicah iz leta 1948 v 23. členu določa, da ima vsakdo, kdor dela, pravico do pravične in 
zadovoljive nagrade, ki zagotavlja njemu in njegovi druţini človeka vreden obstoj«. 
Pravico do pravične plače pa ureja tudi Evropska socialna lista v 4. členu, ki tudi zavezuje 
Slovenijo in je ob Evropski konvenciji o človekovih pravicah eden najpomembnejših 
dokumentov Sveta Evrope na področju človekovih pravic. »Socialni vidik plače, ki je 
posledica njene vloge, da za delavca predstavlja osnovni vir sredstev za preţivljanje, se 
izraţa npr. v tem, da določitev višine plače ni povsem prepuščena le dogovoru 
pogodbenih strank in njunim pogajalskim močem, kjer bi bila plača odvisna le od trţnih 
mehanizmov, ponudbe in povpraševanja in kjer bi prevladal ekonomsko močnejši 
delodajalec, ampak drţava poseţe v to razmerje in ščiti ekonomsko šibkejšega delavca 
tako, da določi minimalno plačo, ki naj delavcu zagotovi dostojno ţivljenje«. Zagotovi se 
tudi zahteva po zagotavljanju kontinuitete plače, tako da je delavcu zagotovljena plača 
tudi v določenih primerih, ko ne dela, npr. v primeru bolezni, poroda, letnega dopusta itd. 
Omeniti je treba tudi ekonomski vidik plače, ki za delodajalca predstavlja strošek, zato teţi 
k čim niţjim plačam, saj na ta način zniţa stroške produkcije, kar pa mu posledično 
omogoča večji dobiček oziroma zniţanje cen njegovih proizvodov in večjo konkurenčnost. 
Zavedati pa se je treba, da plače niso le strošek, ampak so tudi zelo pomemben dejavnik 
motivacije delavcev: za bolje opravljeno delo višje plače, za slabše niţje. Zato je v 
interesu delodajalca, da vpliva na motivacijo delavca, saj bo delavec svoje delo bolje 
opravljal, če bo vedel, da bo za boljše delo tudi bolj ustrezno nagrajen. Vendar pa se 
motivacijski vidik plače pogosto ne upošteva dovolj, kar pa lahko ima negativne 
ekonomske učinke (Kresal, 2000, str. 1819). 
 
3.1 PRAVNI VIDIK 
 
3.1.1 ZAKON O DELOVNIH RAZMERIJ 
 
»Zakon o delovnih razmerjih1 (Ur. l. RS, št. 42/02) predstavlja temeljni vir delovnega 
prava, v katerem je določen minimalni obseg pravic delavcev, ki ga morajo upoštevati tudi 
stranke kolektivnih pogodb, saj kolektivne pogodbe pravice delavcev lahko urejajo le 
ugodneje, kot jih ureja ZDR«. Splošne določbe, ki urejajo plačilo za delo, so urejene v III. 
                                                 
1
 V nadaljevanju bom za Zakon o delovnem razmerju uporabljala kratico ZDR. 
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poglavju ZDR, ki pa ureja tudi pravice, obveznosti in odgovornosti iz delovnega razmerja. 
Urejanje tega področja pa je lahko določeno tudi v kolektivni pogodbi, zaradi česar mora 
delodajalec pri določanju plačilnega sistema vedno upoštevati določbe kolektivne pogodbe 
oz. kolektivnih pogodb, ki ga zavezuje (Šlamberger et.al., 2007, 3/1 str. 1). 
Splošna definicija ZDR: » Delovno razmerje je razmerje med delavcem in delodajalcem, v 
katerem se delavec prostovoljno vključi v organiziran delovni proces delodajalca in v njem 
za plačilo, osebno, nepretrgano opravlja delo po navodilih in pod nadzorom delodajalca« 
(Kresal, 2001, str. 146).  
 
3.1.2 KOLEKTIVNA POGODBA 
 
Zakon o kolektivnih pogodbah2 je uvedel nova pojma v hierarhični sistem kolektivnih 
pogodb, in sicer je opredelil kolektivno pogodbo na širši ravni in na oţji ravni. Kolektivna 
pogodba na širši ravni je skladno z določbo 5. člena ZKP kolektivna pogodba, ki je 
sklenjena na širši ravni, v hierarhiji pravnih aktov nad kolektivno pogodbo, ki je sklenjena 
na oţji ravni. Za kolektivno pogodbo na oţji ravni pa velja, da skladno z določbo 5. člena 
ZKP kolektivna pogodba, ki je sklenjena na oţji ravni, v hierarhiji pravnih aktov pod 
kolektivno pogodbo, ki je sklenjena na širši ravni. Vendar bo v hierarhiji kolektivnih 
pogodb kolektivna pogodba, sklenjena na ravni delodajalca, vedno kolektivna pogodba, 
sklenjena na najoţji ravni (Šlamberger et.al., 2007, 3/2.2 str. 34). 
»Temeljno pravilo za določanje obsega veljavnosti kolektivne pogodbe predstavlja 10. 
člen ZKP, ki določa, da kolektivna pogodba velja za stranki le-te oziroma za člane strank 
kolektivne pogodbe«. Pri tem je pomembno, kdo je podpisnik kolektivne pogodbe, če je to 
podpisnik kolektivne pogodbe zdruţenje sindikatov ali zdruţenje delodajalcev, mora 
kolektivna pogodba določati, za katere člane zdruţenja velja. »Zakon določa, da 
kolektivna pogodba, ki jo sklene en ali več reprezentativnih sindikatov, velja za vse 
delavce pri delodajalcu. Sklenitev kolektivne pogodbe s strani reprezentativnega sindikata 
torej pomeni, da določbe kolektivne pogodbe velja za vse delavce, tako za tiste, ki so člani 
sindikata, kakor tudi za tiste, ki niso«. Če upoštevamo novo zakonodajo, je za 
razumevanje nove ureditve bistvenega pomena, da splošnost kolektivne pogodbe ne 
pomeni kolektivne pogodbe, ki bi veljala za celo drţavo, temveč je splošna ţe kolektivna 
pogodba, sklenjena na ravni delodajalca, če jo je podpisal reprezentativni sindikat. 
»Kolektivna pogodba s splošno veljavnostjo, ki je sklenjena za eno ali več dejavnosti in 
podpisnik katere je eden ali več reprezentativnih sindikatov in eno ali več reprezentativnih 
zdruţenj delodajalcev, lahko pridobi razširjeno veljavnost, če ena izmed strank te 
kolektivne pogodbe to predlaga ministru, pristojnemu za delo, in če člani zdruţenj 
delodajalcev, ki so podpisniki kolektivne pogodbe, zaposlujejo več kot polovico delavcev 
pri delodajalcih, v zvezi s katerimi se razširitev predlaga«. Pridobitev razširjene veljavnosti 
torej pomeni, da minister, ki je pristojen za delo, s sklepom določi, da določena kolektivna 
pogodba, ki ob sklenitvi ni zavezovala vseh delodajalcev v določeni dejavnosti, velja za 
vse delodajalce v tej aktivnosti (Šlamberger et.al., 2007, 3/3 str. 13). 
                                                 
2
 V nadaljevanju bom za Zakon o kolektivnih pogodbah uporabljala kratico ZKP. 
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3.2 SESTAVA PLAČE 
 
3.2.1 OSNOVNA PLAČA 
 
»Osnovna plača je pomembna kategorija, saj predstavlja osnovni prejemek oziroma 
plačilo, do katerega je upravičen delavec, poleg tega jo veljavni predpisi določajo kot 
osnovo za izračun številnih dodatkov k osnovni plači, nadomestil plače in nekaterih drugih 
prejemkov iz delovnega razmerja«. Je pojem, ki se nanaša na konkretnega delavca, na 
konkretno pogodbo o zaposlitvi, ki pa mora biti vsebovana v pogodbi o zaposlitvi. S 
pogodbo o zaposlitvi pa stranki ne moreta določiti poljubne višine osnovne plače, saj 
višina ni prepuščena le dogovoru strank, ampak je potrebno pri njeni določitvi upoštevati 
tudi določbe zakonov in kolektivnih pogodb, ki urejajo višino plače oziroma način njene 
določitve (Kresal, 2000, str. 45). 
Čeprav je osnovna plača navidezno enovita kategorija, ima ta dve sestavini: 
1. Prvo sestavino osnovne plače dobimo po ugotovljeni zahtevnosti dela, del oziroma 
opravil, ki pogojuje zahtevano (vendar ne dejansko) usposobljenost delavca za 
opravljanje bolj ali manj zahtevnih del, opravil. Različno zahtevnost dela za 
posamezna delovna področja izraţamo zelo raznoliko, in sicer: s točkami, količniki, 
koeficienti, razmerji, tarifami, faktorji, razredi, skupinami, kategorijami, odstotki, 
tolarji.  
2. Drugo sestavino osnovne plače pa dobimo po ţe opravljenem (o)vrednotenju vseh 
del, opravil, ki so praviloma različna v vsaki druţbi. Odvisna je od njene poslovne 
uspešnosti ter drugih vrednot širše druţbene skupnosti. Pri tej sestavini lahko 
pridemo do pomisleka, ki je lahko celo upravičen, če upoštevamo samo 
mednarodne listine, v katerih je zapisano načelo, da pripada delavcu enako plačilo 
za enako delo. Vendar so raziskave v praksi pokazale, da v praksi ni tako, saj 
imajo delavci v razviti drţavah za enako delo tudi nekajkrat višje osnovne plače kot 
v manj razvitih drţavah (Uhan, 2000, str. 221222). 
Osnovna plača vsebuje tri kategorije: 
1. Delovni čas: pomeni, da če delavec dela krajši delovni čas od polnega, se višina 
njegove osnovne plače določi sorazmerno dolţini delovnega časa. 
2. Delovni rezultati: osnovna plača delavca pa ni odvisna le od časa, temveč tudi od 
njegovih delovnih rezultatov. Če delavec zahtevanih delovnih rezultatov ne 
dosega, je osnovno plačo mogoče zniţati po merilih, ki veljajo za ugotavljanje 
delovne uspešnosti delavca. Delovni rezultati, ki jih mora delavec doseči, so 
vnaprej določeni in morajo primerno izhajati iz sklenjene pogodbe o zaposlitvi in 
opredelitve vsebine njegovega dela. Ali je osnovna plača konkretnega delavca 
odvisna od njegovih delovnih rezultatov in se glede na to lahko tudi spremeni, pa 
je predvsem odvisno od tega, ali je bila takšna oblika določanja višine osnovne 
plače dogovorjena s strani pogodbenih strank, saj je plača bistvena sestavina 
pogodbe o zaposlitvi. Pri tem pa je pomembno, da se zavedamo, da niso vsa dela 
takšna, da bi doseganje rezultatov lahko vplivalo na višino osnovne plače; narava 
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dela mora biti taka, da lahko omogoča ustrezno objektivno oziroma kvantitativno 
merjenje doseţenih rezultatov. Prav tako morajo biti tudi merila za ocenjevanje, 
norme, akordi itd. ustrezno vnaprej določeni. Z njimi moramo tudi ustrezno 
seznaniti delavce, torej morajo biti na ustrezen način objavljeni. Delovni rezultati 
pa se lahko merijo individualno ali skupinsko. Da je norma ali drugo podobno 
merilo za merjenje delovnih rezultatov ustrezno, pa je treba, da ga dosega vsaj 90 
% delavcev, ki delajo po njih. Da pa ima delavec pravico do celotne osnovne 
plače, mora dosegati 100 % normo, če jo presega ali če je ne dosega, bo osnovna 
plača delavca ustrezno višja ali niţja. Na osnovno plačo pa ne more vplivati, če 
delavec ne doseţe rezultatov iz razlogov, ki niso na strani delavca in ima v tem 
primeru pravico do celotne osnovne plače. 
3. Normalni delovni pogoji: zaradi neugodnih delovnih pogojev imamo pravico do 
dodatkov k osnovni plači vendar le, če le-ti niso upoštevani ţe v osnovi plači 
(Kresal, 2000, str. 6566). 
 
3.2.2 MINIMALNA PLAČA 
 
Minimalna plača velja za vse delodajalce, ki zaposlujejo delavce v Republiki Sloveniji in za 
vse pri njih zaposlene delavce in pri tem ni pomembna velikost delodajalca: enak reţim 
minimalne plače velja, ne glede na število zaposlenih delavcev, tako za velike kot za male 
delodajalce. Minimalna plača je enako določena za celoten teritorij drţave. Razlik v višini 
minimalne plače tudi ni po posameznih poklicih, po posameznih dejavnostih ali po 
posameznih zahtevnostnih stopnjah. Enaka višina velja za vse delavce, ne glede na spol, 
starost ali druge okoliščine (Kresal, 2000, str. 54-55). 
»V skladu z Zakonom o minimalni plači (ZMinP, Uradni list RS, št. 13/2010) in objavljenim 
Zneskom minimalne plače in prehodnim zneskom minimalne plače (Uradni list RS, št. 
3/2010) znaša minimalna plača za delo s polnim delovnim časom, opravljeno od 1. 
januarja 2011 dalje, 748,10 evrov, kar v neto znesku pomeni 572,27 evrov (ob 
upoštevanju splošnih olajšav po predpisih o dohodnini in brez upoštevanja morebitnih 
vzdrţevanih druţinskih članov)«. Ker pa bi se lahko nekateri delodajalci zaradi občutka 
enkratnega povečanja zneska znašli v nepremostljivih teţavah, je v zakonu predhodna 
rešitev, ki omogoča postopno usklajevanje minimalne plače z višino, določeno z zakonom, 
kar pa je mogoče le ob določenih pogojih, ki pa ne smejo trajati dlje kot do 1. januarja 
2012. »Za posamezna leta predhodnega obdobja, v katerem je pod določenimi pogoji 
mogoče izplačati niţje minimalne plače, so določeni najniţji dovoljeni zneski minimalne 
plače. Od 1. marca 2010 do 1. januarja 2012 so zneski minimalne plače določeni tako, da 
je z neto zneski, ki iz njih izhajajo, zagotovljeno postopno prilagajanje končni vrednosti 
košarice ţivljenjskih potrebščin«. Tako znaša najniţja dovoljena raven minimalne plače v 
prvem letu, od 1. marca 2010 do 31. decembra 2010, 654,69 evrov, v drugem letu, od 1. 
januarja 2011 do 31. decembra 2011, pa znaša 685,25 evrov, povečanih za rast cen 
ţivljenjskih potrebščin, kar pa potem dejansko znaša 698,27 evrov bruto oziroma 539,66 
evrov neto (ob upoštevanju olajšav po predpisih o dohodnini in brez upoštevanja 
morebitnih vzdrţevanih druţinskih članov). Od 1. januarja 2012, torej v začetku tretjega 
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leta, je za vse delodajalce določena najniţja dovoljena raven minimalne plače 734,15 
evrov, povečanih za rast cen ţivljenjskih potrebščin v minulih dveh letih. Tako je s 
sprejetjem novega Zakona o minimalni plači prenehal veljati Zakon o določitvi minimalne 
plače, izjema je le člen, ki govori o zajamčeni plači, ki ostaja v veljavi do sprejetja nove 
pokojninske zakonodaje (MDDSZ, 2011).  
Pri določitvi minimalne plače je treba upoštevati: rast cen ţivljenjskih potrebščin, gibanje 
plače, gospodarske razmere oziroma gospodarsko rast in gibanje zaposlenosti (ZMinP, 3. 
člen). 
 
3.2.3 ZAJAMČENA PLAČA 
 
V Ustavi iz leta 1974 je bila določena pravica delavcev do zajamčenega osebnega 
dohodka. Prav tako je bila tudi določena v Zakonu o zdruţenem delu, leta 1982 pa je bil 
sprejet še posebni Zakon o zajamčenem osebnem dohodku in izplačevanju osebnih 
dohodkov v organizaciji zdruţenega dela, ki poslujejo z izgubo. Namen takšne zakonske 
ureditve zajamčenega osebnega dohodka je v tistem obdobju pomenil ureditev delitve in 
izplačevanja osebnih dohodkov v organizacijah, ki poslujejo z izgubo. Torej je šlo 
predvsem za reševanje problematike, ko se v posameznih organizacijah višina osebnih str. 
253). 
Zajamčeno plačo ureja Zakon o zajamčeni plači (Uradni list RS, št. 48/90), in sicer ureja: 
zajamčeni osebni dohodek kot individualni znesek, ki varuje materialno in socialno varnost 
delavca, zajamčeno nadomestilo osebnega dohodka za čas odsotnosti z dela v breme 
pravne osebe, in obseg sredstev za zajamčene osebne dohodke v pravni osebi, ki je 
nesolventna, po določenih obračunih predpisov (ZZOD, 1. člen). 
Zajamčeno nadomestilo osebnega dohodka, ki pripada delavcu za čas odsotnosti z dela, ki 
je v breme pravne osebe, ne more biti niţje od 80 % zajamčenega osebnega dohodka po 
tem zakonu (ZZOD, 3. člen). 
Za zajamčene osebne dohodke pri pravni osebi, ki je nesolventna, se obseg sredstev 
izračuna na podlagi 90 % povprečno izplačanih osebnih dohodkov na delavca v preteklem 
mesecu in števila delavcev po delovnih urah v mesecu, za katerega se izplačuje osebni 
dohodki, in se v naslednjih mesecih povečuje za 90 % mesečno rastjo cen ţivljenjskih 
potrebščin v preteklem mesecu, ki jo objavi Zavod Republike Slovenije za statistiko 
(ZZOD, 5. člen).  
Zajamčena plača znaša od avgusta 2006 237,73 evrov. (MDDSZ, 2011). 
 
3.2.4 DELOVNA USPEŠNOST 
 
»Del plače za delovno uspešnost pripada javnemu usluţbencu, ki je pri delu v tekočem 
letu dosegal nadpovprečne delovne rezultate ali je bil nadpovprečno delovno obremenjen. 
Ta del plače lahko znaša največ dve osnovni mesečni plači javnega usluţbenca, in sicer se 
ena osnovna mesečna plače lahko izplača v juliju, ena osnovna mesečna plača pa v 
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decembru istega leta, pri čemer se v obeh primerih upošteva višina zadnje osnovne plače 
javnega usluţbenca« (Klinar in Korade Purg, 2002, str. 101102). 
Za tiste rezultate, ki so v okviru pričakovanih ciljev, dobi delavec osnovno plačo, če pa 
zaposleni v delo vloţi neki dodatni napor in trud in na podlagi tega dosega delovne 
rezultate, ki so višji, kot so bili prvotno planirani, dobi nagrado za delovno uspešnost. 
Namen nagrajevanja delovne uspešnosti je vzpodbujanje in nagrajevanje najboljših 
posameznikov, ki največ doprinesejo k uspešnosti podjetja. Nagrada, ki jo dobi zaposleni 
zaradi dobrih delovnih doseţkov, je tudi pozitiven vzgled vsem ostalim zaposlenim in 
vzpodbuda, da bodo tudi oni vloţili dodaten napor pri izvajanju delovnih nalog in bodo s 
tem presegli pričakovanja (Šlamberger et.al., 2007, 6/4.2 str. 8). 
Tako kot se uspešnost ustvarja na več ravneh, tako je tudi ugotavljanje moţno in 
smiselno tako, kot se ustvarja in izkazuje. Ugotovimo ga lahko na več načinov, in sicer: 
 individualno za posameznega delavca, 
 skupinsko za delovno povezano skupino delavcev, in  
 kolektivno za vse delavce v organizaciji oziroma zdruţbi. 
 
Za posameznega delavca je ugotavljanje delovne uspešnosti najbolj neposredno in kot 
motivacijski dejavnik najbolj učinkovito. Saj delavec takoj, ko se zaveda, da je plača 
odvisna od njegove učinkovitosti, deluje kot motivacijski dejavnik za usmerjanje aktivnosti 
k skupno dogovorjenim ciljem in smotrom brez kakršnih koli posrednikov. Vendar se je pri 
tem potrebno zavedati, da je delovni proces druţbeni proces in da individualne delovne 
uspešnosti posameznega delavca enostavno ni mogoče vedno oziroma največkrat 
obravnavati ločeno od obravnavanja uspešnosti in učinkovitosti skupine delavcev v 
posameznih delih delovnega procesa in tudi delovnega procesa kot celote (Uhan, 2000, 
str. 65). 
Delovno uspešnost delavca lahko ugotavljamo neposredno in posredno. Neposredno 
ugotavljanje uspešnosti delavca pomeni upoštevanje učinkov, ki pa se kaţejo in tudi 
uresničujejo na delovnem področju osebka, katerega delovno uspešnost ugotavljamo. 
Posredno ugotavljanje uspešnosti delavca pa pomeni ugotavljanje rezultatov, ki se 
izraţajo zunaj delovnega osebka, vendar so ti osebki bolj ali manj tesno povezani z 
aktivnostjo osebka, katerega delovno uspešnost posredno izvajajo (Uhan, 2000, str. 77). 
3.2.5 NADOMESTILA PLAČ 
 
Nadomestilo plače je tisti del delavčeve plače, ki jo dobiva za čas, ko je iz različnih 
razlogov odsoten s svojega dela, torej dobiva prejemke za nedelo. Izplačujejo se različna 
nadomestila, in sicer za:  
 Odsotnosti, pri katerih nadomestilo bremeni podjetje (čas rednega delovnega 
dopusta, dneve izrednega plačanega dopusta, dela proste dneve, čas napotitve na 
izobraţevanje, čas zdravstvene nesposobnosti, čas disciplinskega postopka itd.); 
 Odsotnosti, pri katerih nadomestilo bremeni zavod za zdravstveno zavarovanje; 
 Odsotnosti, pri katerih nadomestilo bremeni zavod za pokojninsko in invalidsko 
zavarovanje. 
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Nadomestilo v breme drugih imajo značaj socialnih pravic in se izplačujejo iz javnih 
sredstev, kot so to npr. sredstva sklada za zdravstveno zavarovanje, pokojninskega 
sklada, republiškega proračuna. Ta nadomestila so: daljši čas zdravstvene nesposobnosti, 
čas porodniškega dopusta, čas pripora, čas opravljanje drţavljanske dolţnosti, invalidska 
nadomestila (Uhan, 2000, str. 345346). 
»Delavcu pripada nadomestilo plače v višini njegove povprečne mesečne plače za polni 
delovni čas iz zadnjih treh mesecev oziroma iz obdobja dela v zadnjih treh mesecih pred 
začetkom odsotnosti. Če delavec v obdobju zaposlitve v zadnjih treh mesecih ni delal in je 
za ves čas prejemal nadomestilo plače, je osnova za nadomestilo enaka osnovi za 
nadomestilo plače v zadnjih treh mesecih pred začetkom odsotnosti. Če delavec v 
celotnem obdobju zadnjih treh mesecev ni prejel niti ene mesečne plače, mu pripada 
nadomestilo plače v višini osnovne plače, določene v pogodbi o zaposlitvi. Višina 
nadomestila plače ne sme presegati višine plače, ki bi jo delavec prejemal, če bi delal. V 
primeru odsotnosti z dela delavca zaradi bolezni ali poškodbe, ki ni povezana z delom, 
znaša višina nadomestila plače delavcu, ki bremeni delodajalca, 80 % plače delavca v 
preteklem mesecu za polni delovni čas (ZDR, 137. člen). 
 
3.2.6 USKLAJEVANJE PLAČ 
 
Vrednosti plačnih razredov se praviloma usklajujejo enkrat na leto, in sicer tako, da se 
višina uskladitve dogovori s kolektivno pogodbo za javni sektor. Pogajanja se praviloma 
pričnejo najkasneje do 1. maja in se zaključijo najkasneje 30 dni pred rokom, določenim 
za predloţitev predloga drţavnega proračuna drţavnemu zboru (Klinar in Korade Purg, 
2002, str. 88). Vendar, če pogajanja in drugi postopki, ki so določeni s kolektivno 
pogodbo za javni sektor, niso zaključeni v roku, določi višino uskladitve in vrednost 
plačanih razredov iz plačane lestvice na predlog vlade drţavni zbor (ZSPJS, 5. člen). 
»Ne glede na 5. člen Zakona o sistemu plač v javnem sektorju (Uradni list RS, št. 108/09 
– uradno prečiščeno besedilo, 13/10, 59/10 in 85/10; v nadaljnjem besedilu: ZSPJS) in na 
njegovi podlagi sprejetih predpisov oziroma kolektivnih pogodb, in ne glede na razliko 
med dejansko in napovedno rastjo cen ţivljenjskih potrebščin v obdobju od decembra 
2009 do decembra 2010, se vrednost plačanih razredov s plačilne lestvice s 1. 1.2011 
uskladili v višini 25 % stopnje rasti cen ţivljenjskih potrebščin v Republiki Sloveniji v letu 
2011, predvidene v Jesenski napovedi gospodarskih gibanj Urada za makroekonomske 
analize in razvoj (december 2010  december 2011)«. V primeru, da bo rast cen 
ţivljenjskih potrebščin v obdobju od decembra 2010 do decembra 2011 višja kot 2 %, se 
bo vrednost plačanih razredov s plačne lestvice uskladila z mesecem januarjem 2012 za 
razliko nad 2 % rasti cen ţivljenjskih potrebščin (ZIU, 5. člen). 
Usklajevanje plač lahko poteka s pomočjo:  
 z dogovarjanjem o bruto nominalnem dodatku za posamezno leto, 
 s prenosom dodatkov v izhodiščne plače in/ali v najniţje osnovne plače in/ali v 
osnovne bruto plače delavcev pri delodajalcu, 
 s povišanjem osnovnih bruto plač in doplačilom morebitne razlike, 
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 s predhodnim povišanjem osnovnih plač najniţjim tarifnim razredom in 
procentualnim povečanjem vseh osnovnih plač, 
 s procentualnim povečanjem vseh osnovnih plač in morebitnim doplačilom razlike 
itd.  
3.2.7 POVRAČILO STROŠKOV V ZVEZI Z DELOM 
 
Povračila stroškov v zvezi z delom so v celoti prepuščena avtonomni ureditvi s kolektivnimi 
pogodbami in individualnem dogovoru, ki pa mora upoštevati minimum iz kolektivne 
pogodbe. V zvezi s tem je pomembna Uredba o višini povračil stroškov v zvezi z delom in 
drugih prejemkov, ki se pri ugotavljanju davčne osnove priznajo kot odhodek, ter določa 
posamezne vrste povračila stroškov, ki so izvzete iz obdavčitve, tako da se ti ne vštevajo v 
osnovo za davek od osebnih prejemkov in se priznavajo kot odhodek pri ugotavljanju 
davčne osnove (Kresal, 2000, str. 76). 
Uradni list RS, št. 140/2006 prikazuje katere stroški v zvezi z delom vključuje kolektivna 
pogodba, katera določa najniţjo višino povračila stroškov, to so: 
1. Prehrana med delom: »Povračilo stroškov za prehrano med delom se ne všteva v 
davčno osnovo dohodka iz delovnega razmerja za vsak dan, ko je delojemalec na 
delu prisoten štiri ure ali več, do višine 5,54 evra«.  
2. Prevoz na delo in z dela: Delavec dobi tudi povračilo stroškov za prevoz na delo in 
z dela, in sicer dobi povračilo do višine stroškov javnega prevoza. Pri tem za javni 
prevoz velja prevoz, ki je pod enakim pogoji dostopen vsem uporabnikom 
prevoznih storitev in se izvaja v komercialne namene, razen prevoz, ki se opravlja 
z osebnim ali s kombiniranim vozilom. 
3. Terenski dodatek: »Terenski dodatek oziroma povračilo stroškov za delo na terenu 
se ne všteva v davčno osnovo dohodka iz delovnega razmerja, če je izplačan 
delojemalcu, ki najmanj dva dni zaporedoma dela in prenočuje izven kraja svojega 
običajnega prebivališča in izven kraja sedeţa delojemalca«. Višina tega dodatka pa 
je odvisna od tega, ali delojemalec zagotovi prehrano in prenočišče. Če delodajalec  
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to zagotovi, se delojemalcu v davčno osnovo dohodka iz delovnega razmerja ne všteva 
terenski dodatek do višine 3,13 evra na dan. 
4. Nadomestilo za ločeno ţivljenje: »Nadomestilo za ločeno ţivljenje se ne všteva v 
davčno osnovo dohodka iz delovnega razmerja delojemalca, ki opravlja delo izven 
kraja, kjer ţivi s svojo druţino, ter zato zaradi sluţbenih potreb v času delovnih 
obveznosti prebiva ločeno od svoje druţine, do višine 334 evrov na mesec«. 
5. Jubilejne nagrade: »Jubilejna nagrada se ne všteva v davčno osnovo dohodka iz 
delovnega razmerja do višine: 460 evrov za 10 let delovne dobe, 689 evrov za 20 
let delovne dobe, 919 evrov za 30 in 40 let delovne dobe«. 
6. Odpravnina ob upokojitvi: »Odpravnina ob upokojitvi se do višine 3.443 evrov ne 
všteva v davčno osnovo dohodka iz delovnega razmerja«. 
7. Solidarnostna pomoč: »Se ne všteva v davčno osnovo dohodka iz delovnega 
razmerja v primeru smrti delojemalca ali njegovega druţinskega člana, do višine 
3.443 evrov in v primeru teţje invalidnosti ali daljše bolezni delojemalca ter 
elementarne nesreče ali poţara, ki prizadene delojemalca, do višine 1.252 evrov«. 
8. Plačilo vajencem, dijakom in študentom: »Se ne všteva v davčno osnovo dohodka 
iz delovnega razmerja, glede na letnik šolanja, do višine: 84 evrov na mesec za 1. 
letnik, 126 evrov na mesec za 2. letnik, 167 evrov na mesec za 3. in 4. letnik«.  
Poznamo pa tudi povračilo stroškov zaradi sluţbenega potovanja, do katerih so upravičeni 
tisti, ki so napoteni na sluţbeno potovanje. Ti stroški so: 
1. Dnevnice: »Če traja sluţbeno potovanje v Sloveniji nad 12 do 24 ur, se v davčno 
osnovo dohodka iz delovnega razmerja ne všteva dnevnica do višine 15,02 evra; 
če traja sluţbeno potovanje v Sloveniji nad 8 do 12 ur, se v davčno osnovo ne 
všteva dnevnica do višine 7,51 evra; če traja sluţbeno potovanje v Sloveniji nad 6 
do 8 ur, se v davčno osnovo ne všteva dnevnica do višine 5,26 evra. Če traja 
sluţbeno potovanje v tujini nad 14 do 24 ur, se v davčno osnovo ne všteva 
dnevnica do višine zneska, ki je za posamezno drţavo oziroma območje določen v 
predpisu Vlade Republike Slovenije, ki ureja povračilo stroškov za sluţbeno 
potovanje v tujini«. 
2. Prevoz na sluţbenem potovanju: »Se ne všteva v davčno osnovo dohodka iz 
delovnega razmerja do višine dejanskih stroškov za prevoz z javnimi sredstvi, za 
prevoz, ki se izvaja z osebnim avtomobilom ali kombiniranim vozilom v 
komercialne namene, ali za najem osebnega avtomobila«. 
3. Prenočevanje na sluţbenem potovanju: »Se ne všteva v davčno osnovo dohodka iz 
delovnega razmerja do višine dejanskih stroškov za prenočevanje« (UREDBA o 
višini povračil stroškov v zvezi z delom in drugih dohodkov, ki se ne vštevajo v 
davčno osnovo, 2.12. člen). 
 
3.2.8 DENARNE IN NEDENARNE NAGRADE 
  
Denarne nagrade so preproste, kljub temu pa imajo nekaj slabosti, kot so: niso obstojne, 
so vsakodnevne, teţko jih nadgradimo, lahko postanejo samoumevne itd. Denarne 
spodbude so gotovo močni, a na ţalost pogosto zelo kratkoročni spodbujevalci vedenja 
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posameznikov. Če se namreč nagrajuje preveč radodarno, se jemlje iz ţepa lastnikov, če 
premalo, bodo ljudje nezadovoljni in utegnejo celo oditi. Denar dejansko »sporoča«, 
koliko je zaposleni »cenjen«, ne pa tudi zakaj, kar lahko ima pomembne posledice na 
zavzetosti zaposlenih. Denarne nagrade so lahko zelo spodbudne, saj je od njih zaposleni 
dodatno motiviran. Denarne nagrade imajo torej tudi prednosti, in to so: so zaţelene, 
preproste, lahko razumljive, lahko so dodatne spodbude itd. (Zupan, 2001, str. 211). 
Pri nagrajevanju pa ne smemo zanemariti nedenarnega nagrajevanja, ki ima včasih še 
večjo teţo in večji pozitivni učinek kot denarno nagrajevanje. Nedenarne nagrade in 
priznanja so lahko učinkovito orodje vodenja, saj lahko z njimi nagradimo takoj po 
doseţku (Zupan, 2004, str. 56). Sicer ne sodijo v plačilni sistem, a kljub temu jim mnogi 
raziskovalci in znanstveniki prepisujejo pomembno mesto pri izboljšanju produktivnosti. 
Prva oblika nedenarnih nagrad so vse oblike prejemkov v naravi, to so različni izdelki in 
storitve. Najpogosteje pa podjetja uporabljajo: zlate ure, zlata pisala, darila umetniške 
vrednosti, potovanja, razkošne večerje in kosila, športne pripomočke, računalnike za 
domačo uporabo itd. Nedenarne nagrade so tudi priznanje in pohvale te zaposlenim 
pokaţejo, da jih podjetje ceni (Zupan, 2001, str. 211). Pri nedenarnih nagradah je 
potrebno omeniti, da je zadovoljen zaposleni dober zaposleni. Ko namreč le-ta dobi 
nedenarno nagrado, dobi občutek doseţka, potrditve, priloţnosti za osebno rast, varnost, 
druţbeno potrditev itd. Lahko so učinkovito orodje vodenja, saj lahko z njimi nagradimo 
takoj po doseţku. Na ta način je vez med nagrado in vodenjem zaposlenih zelo jasna 















4 PREDSTAVITEV JAVNE AGENCIJE ZA RAZISKOVALNO 
DEJAVNOST REPULIKE SLOVENIJE (ARRS) 
 
 
Javna agencija za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije3 opravlja strokovne, 
razvojne in izvršilne naloge v zvezi z izvajanjem sprejetega Nacionalnega raziskovalnega 
in razvojnega programa v okviru veljavnega proračunskega memoranduma in drţavnega 
proračuna, ter druge naloge pospeševanja raziskovalne dejavnosti, ki je skladno z 
namenom ustanovitve. ARRS opravlja določene naloge, ki so določene z zakonom, in sicer 
so te v javnem interesu z namenom, da bi zagotovile trajno, strokovno in neodvisno 
odločanje o izbiri programov in projektov, ki se financirajo iz drţavnega proračuna in 
drugih virov financiranja. Opravlja torej naslednje naloge: 
 Odloča o izbiri raziskovalnih in infrastrukturnih programov, ki predstavljajo javno 
sluţbo na področju raziskovalne dejavnosti ter zagotavljajo njihovo financiranje; 
 Skrbi za izvedbo programa mladih raziskovalcev in drugih programov ter projektov, 
ki jih agencija izvaja z Nacionalnim raziskovalnim in razvojnim programom in letno 
politiko ministrstva, pristojnega za znanost; 
 Nadzira relevantnost, inovativnost, učinkovitost, kakovost delovanja, 
konkurenčnost in strokovnost dela tako pravnih kot tudi fizičnih oseb, katerim 
dodeljuje finančna sredstva ali druge oblike spodbud; 
 Spremlja in nadzoruje izvajanje vseh dejavnosti, ki jih financira; 
 Spodbuja mednarodno sodelovanje in pri tem tudi sama sofinancira in izvaja 
sprejete obveznosti v okviru mednarodnih sporazumov, memorandumov in 
protokolov, ki jih je sklenila Republika Slovenija; 
 Vodi zbirke podatkov, določene z zakonom o raziskovalni in razvojni dejavnosti in 
drugimi predpisi; 
 Skrbi za pridobivanje dodatnih sredstev za izvajanje Nacionalnega raziskovalnega 
in razvojnega programa itd. (ARRA, 2011). 
 
Organiziranost ARRS-ja poteka tako, da je na najvišjem mestu upravni odbor, temu 
sledita Znanstveni svet in pa direktor. Pod Znanstveni svet spadajo še: Stalna 
strokovna telesa, Občasna strokovna telesa in pa Recenzenti. Pod direktorju pa so še 
tri skupine. V prvi skupini so: Raziskovalni projekti, Raziskovalna infrastruktura, 
Raziskovalni programi in mladi raziskovalci, Analize in Mednarodno sodelovanje. V 
drugo skupino spadajo: Finance in računovodstvo, Splošne zadeve in Informatika, 
medtem ko so v tretji skupini Komisije.  
Najpomembnejši interni akti za ARRS so: Status javne agencije za raziskovalno 
dejavnost Republike Slovenije, Navodilo o oddaji javnih naročil brez obveznosti javne 
objave in vodenju evidenc v postopkih oddajanja javnih naročil in Pravilnik o 
zavarovanju osebnih podatkov na Javni agenciji za raziskovalno dejavnost Republike 
                                                 
3
 V nadaljevanju besedila bom uporabljala krajšavo ARRS. 
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Slovenije. ARRS ima tudi pomembne mednarodne povezave in se v okviru svojega 
dela preko mednarodnih zdruţenj in forumov povezuje s sorodnimi institucijami. Tako 
sodeluje kot polnopravni člen v dveh najpomembnejši evropskih znanstvenih 
zdruţenjih, in sicer sodeluje s ESF – Evropski znanstveni fundaciji, in pa EUROHORCs 
– European Heads of Research Councils. Pomembnost povezovanja s sorodnimi 
institucijami je predvsem zaradi izmenjave izkušenj in dobrih praks, usklajevanja 
stališč glede razvoja evropske raziskovalne politike ter za medsebojno pomoč pri 
zagotavljanju kompetentnega in neodvisnega evalvacijskega sistema. Vsako leto se 
tudi povezuje z mednarodnim okoljem kot soorganizator znanstvene konference Bled 


























5 RAZISKAVA VPLIVA EKONOMSKE MOTIVACIJE NA ODNOSE 
ZAPOSLENIH V JAVNI UPRAVI 
 
 
5.1 NAMEN RAZISKAVE 
 
Namen moje diplomske naloge je, da ugotovim vpliv ekonomske motivacije na odnose 
zaposlenih v javni upravi. Raziskavo sem opravila na Javni agenciji za raziskovalno 
dejavnost Republike Slovenije.  
 
5.2 METODE RAZISKAVE 
 
Za dosego raziskovalnega cilja sem uporabila kvantitativni pristop, in sicer obdelava 
pridobljenih podatkov na podlagi anketiranja.  
Uporabila sem torej strukturiran vprašalnik, ki je sestavljen iz 12 vprašanj. Vprašalnik je 
sestavljen iz dveh delov, in sicer v prvem delu sem postavila vprašanja v zvezi s spolom, 
starostjo, izobrazbo in pa delovno dobo. Nato pa sem v drugem delu nadaljevala z 
vprašanji, ki zadevajo njihovo delo in medsebojne odnose v organizaciji. Vprašalnik je 
izpolnilo 20 zaposlenih.  
 
5.3 ANALIZA REZULTATOV ANKETE 
 




Iz grafa je razvidno, da je med anketiranci večina ţensk, le dve osebi sta moškega spola.   
 














Graf 2 prikazuje starost zaposlenih. Iz grafa lahko vidimo, da je večina zaposlenih starih 
od 30 let naprej, saj je kar 8 zaposlenih odgovorilo, da so stari od 30 do 40 let, prav tako 
je 8 zaposlenih odgovorilo, da so starejši od 40 let, le 4 zaposleni so svojo starost 
opredelili od 20 do 30 let. Noben anketiranec pa ni opredelil svoje starosti manj kot 20 let. 
 







Od 20 do 30
let








 STOPNJA IZOBRAZBE 
 
Graf 3 prikazuje stopnjo dokončane izobrazbe anketirancev. Največ anketiranih je 
odgovorilo, da imajo dokončano srednjo ali poklicno šolo, in sicer jih je bilo kar 9, medtem 
ko jih je 7 odgovorilo, da imajo dokončano visoko ali univerzitetno izobrazbo. Med vsemi 
anketiranci je samo eden, ki ima višjo šolo, in pa 3, ki imajo magisterij ali doktorat. Med 
vsemi vprašani pa ni nobenega, ki bi imel dokončano le osnovo šolo. 
 




















 DELOVNA DOBA 
 
Graf 4 nam prikazuje delovno dobo anketirancev. Večina vprašanih je v organizaciji ţe več 
kot 10 let, saj je kar 12 vprašanih odgovorilo, da so v organizaciji zaposleni ţe več kot 10 
let, le 8 jih je na to vprašanje odgovorilo, da so manj kot 10 let. 
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Drugi del: PODATKI O ZADOVOLJSTVOM ZAPOSLENIH 
 
 ZADOVOLJSTVO NJIHOVEGA DELA 
 
Graf 5 prikazuje, kako so anketirani zadovoljni z delom, ki ga opravljajo. Kot lahko iz grafa 
opazimo, so anketirani z delom, ki ga opravljajo, zadovoljni, saj med njimi ni niti enega, ki 
bi na vprašanje odgovoril, da z delom ni zadovoljen ali celo zelo nezadovoljen. Med 
vprašanimi jih je kar 13 odgovorilo, da so z delom zadovoljni, 2 sta zelo zadovoljna, 5 pa 
se jih je opredelilo, da so z delom, ki ga opravljajo, delno zadovoljni.  
Menim, da je pri tem vprašanju pomemben podatek, da so vsi trije zaposleni, ki imajo 
dokončan magisterij oziroma doktorat, odgovorili, da so z delom, ki ga opravljajo, delno 
zadovoljni. Vsem trem je tudi skupno, da so zaposleni ţe več kot 10 let. Iz teh podatkov 
je razvidno, da zaposleni v organizaciji ostajajo, čeprav z delom, ki ga opravljajo, niso 
najbolj zadovoljni, imajo visoko izobrazbo, glede na njihovo delovno dobo pa lahko 
sklepamo, da imajo ţe tudi veliko delovnih izkušenj, kar bi jim seveda zelo pomagalo pri 
iskanju druge zaposlitve. Vendar ne glede na prednosti, ki jih imajo, še vedno ostajajo na 
istem delovnem mestu. Menim, da je razlog za takšno odločitev predvsem v tem, da je v 
javni upravi zelo velika konkurenca, saj je veliko zaposlenih, ki imajo visoko izobrazbo in 
prav tako tudi veliko delovnih izkušenj, kar pomeni, da je majhna verjetnost za 
napredovanje na višje delovno mesto oziroma na drugo delovno mesto, ki bi tem 
























 MEDČLOVEŠKI ODNOSI V DELOVNEM OKOLJU 
 
Iz grafa 6 lahko razberemo, kakšni so medčloveški odnosi v delovnem okolju. Analiza 
vprašalnikov je pokazala, da so medčloveški odnosi večinoma dobri, vendar je med 
anketiranimi tudi nekaj tistih, ki se jim odnosi zdijo slabi. Tako jih je od 20 vprašanih 5 
odgovorilo, da se jim odnosi v delovnem okolju zdijo slabi, in 1 je celo odgovoril, da so 
odnosi zelo slabi. Medtem ko jih je 12 odgovorilo, da so odnosi v delovnem okolju dobri, 
in 2 sta bila mnenja, da so odnosi zelo dobri. 
Pri tem vprašanju je potrebno poudariti, da jih je 6 anketiranih izrazilo mnenje, da so 
medčloveški odnosi v organizaciji slabi. Izmed teh 6 pa so 4, ki so v tej organizaciji 
zaposleni manj kot 5 let, in iz tega sklepam, da se na novo zaposleni teţko vključijo v 
delovno okolje. Na podlagi teh ugotovitev menim, da bi morali vodje nameniti več časa za 
uvajanje novo zaposlenih v delo in v delovno okolje, saj bi s tem poskrbeli, da bi se ti 
počutili bolj podvrţeni organizaciji. Menim, da je pomemben tudi podatek, da so ostali 
zaposleni, kateri menijo, da so medčloveški odnosi v organizaciji dobri, v tej organizaciji 
zaposleni ţe več kot 10 oziroma 15 let, kar pomeni, da so ti ţe vzpostavili določene 
prijateljske vezi. Potrebno je tudi poudariti, da so zaposleni, ki menijo, da je odnos v 
organizaciji dober, stari od 30 let naprej, medtem ko so tisti, ki menijo, da je slab oziroma 
zelo slab, stari manj kot 30 let. 
 















 PLAČA VEČJI MOTIVATOR KOT DOBER ODNOS S SODELAVCI 
 
Iz graf 7 lahko vidimo, kaj anketirane bolj motivira, ali je to plača ali pa je to dober odnos 
s sodelavci. Analiza odgovorov je pokazala, da anketirane bolj motivira plača kot pa dober 
odnos med sodelavci, saj jih je kar 15 odgovorilo, da jih plača bolj motivira. Medtem ko se 
jih samo 5 vprašanih s tem ni strinjalo. 12 jih je odgovorilo, da se s trditvijo delno 
strinjajo, in 3, da se s trditvijo strinjajo. 
Pri tem vprašanju je pomembna ugotovitev, da so med tistimi, ki so odgovorili, da se s 
trditvijo delno strinjajo oziroma se z njo ne strinjajo, da so to vsi tisti zaposleni, ki so stari 
več kot 30 oziroma 40 let, iz česar lahko sklepam, da je zaposlenim iz leta v leto bolj 
pomemben njihov odnos s sodelavci, saj si ti z leti ţe zagotovijo nekakšno finančno 
stabilnost. Zato mislim, da je to tudi eden glavnih razlogov, zakaj ti zaposleni dajejo 
prednost dobrim odnosom med sodelavci kot pa plači. Seveda pa to ne pomeni, da plača 
ne igra pomembno vlogo pri zaposlenih, saj je le-ta njihov glavni ali pa celo edini 
dohodek, katerega potrebujejo za preţivetje. Glede na to, da večina zaposlenih meni, da 
je plača bolj pomemben motivator kot pa medčloveški odnosi, bi morali vodje več moči 
usmeriti v izboljšanje medsebojnih odnosov.  
 






























 VIŠJA PLAČA ME SPODBUDI K VEČJI UČINKOVITOSTI DELA 
 
Iz grafa 8 lahko vidimo, ali vprašane večja plača tudi spodbudi k večji učinkovitosti dela. 
Na podlagi odgovorov sem ugotovila, da bi višja plača vprašane tudi spodbudila k večji 
učinkovitosti dela, saj se le 2 vprašana s trditvijo nista strinjala, 9 jih je na vprašanje 
odgovorilo, da se jih delno strinja, 8 se jih je s trditvijo strinjalo in 1 je na vprašanje 
odgovoril, da se popolnoma strinja. 
Pri tem vprašanju sem ugotovila, da se le dva vprašana s trditvijo ne strinjata, kar 
pomeni, da ju višja plača ne spodbudi k bolj učinkovitem delu, kar pomeni, da so tudi tisti, 
ki so se pri prejšnjem vprašanju opredelili, da so medčloveški odnosi pomembnejši 
motivator kot pa plača, sedaj še vedno pripravljeni delati bolj učinkovito za višjo plačilo. 
Med temi, ki so še vedno pripravljeni delati bolj učinkovito, so vsi tisti, ki so stari od 20 do 
30 let, prav tako so tisti, ki so med 30 in 40 let, in pa celo tisti, ki so stari več kot 40 let. 
To pomeni, da starost ne vpliva na njihovo odločitev, ali bodo delali več za višjo plačo ali 
ne. 
 

















 DELOVNO OKOLJE IMA VELIK VPLIV NA MOTIVACIJO ZAPOSLENIH 
 
Graf 9 nam prikaţe, kakšen vpliv ima delovno okolje na motivacijo zaposlenih. Po analizi 
teh odgovorov sem ugotovila, da so vsi vprašani na vprašanje odgovorili, da se s to 
trditvijo popolnoma strinjajo (9), ali pa se s tem strinjajo (11), nihče pa ni odgovoril, da 
delovno okolje ne vpliva na motivacijo zaposlenih. 
Zelo pomembno je, v kakšnem okolju delamo, in to je tudi vidno iz moje raziskave, kjer so 
vsi vprašani mnenja, da okolje vpliva na njihovo motivacijo za delo. Če imamo pisarno v 
prostoru, kjer je manj hrupa, pri tem nismo toliko izpostavljeni stresu, seveda pa je 
pomembno tudi dejstvo, da lahko tudi delo z nič hrupa povzroči stres. Pomemben 
dejavnik je tudi okolica. Veliko bolj smo motivirani, če imamo lep razgled, kot pa če bi na 
primer imeli pogled na pusto pokrajino. Poleg tega je tudi pomembno, da delamo v 
prostoru, kjer temperatura poleti ni previsoka oziroma pozimi ni prenizka. Pomembno je 
tudi, da delo opravljaš skupaj z ljudmi, s katerimi se razumeš in s katerimi ne prihajaš do 
vsakodnevnih konfliktov.  
 




























 PRI DELU JE NAJVEČJA MOTIVACIJA ZANIMIVO DELO, KI GA ZAPOSLENI 
OPRAVLJAJO 
 
Pri grafu 10 je razvidno, ali je pri zaposlenih največja motivacija zanimivo delo, ki ga 
opravljajo. Na podlagi odgovorov sem prišla do rezultatov, da vprašane res najbolj 
motivira zanimivo delo, saj med njimi ni nihče odgovoril, da jih to ne bi najbolj motiviralo. 
Med vprašanimi je 9 anketiranih odgovorilo, da se s trditvijo strinjajo, in 9, da se s 
trditvijo delno strinjajo, 2 pa sta odgovorila, da se popolnoma strinjata.  
Pri tem vprašanju je kot zanimivost dobro izpostaviti, da so vsi tisti vprašani, ki so 
odgovorili, da jih pri delu motivira zanimivo delo, stari več kot 30 oziroma 40 let, med 
njimi pa ni niti enega, katerega starost je med 20 in 30 let in bi ga zanimivo delo najbolj 
motiviralo. Menim, da je razlog predvsem v tem, da si z leti pridobimo določene izkušnje, 
ki nas pripeljejo tudi do drugačnega razmišljanja, kot smo ga imeli v prvih letih dela. Z leti 
pa si pridobimo tudi jasno sliko o tem, kaj nas bolj zanima, kaj bi dejansko radi počeli. 
Med tistimi, ki se torej delno strinjajo s trditvijo, je največ tistih, ki so stari med 20 in 30 
let, torej jim ni glavni motivator zanimivo delo, kar pa še ne pomeni, da mu ne prepisujejo 
nobenega pomena. Iz odgovorov sem tudi razbrala, da so tisti, ki so odgovorili, da se 
delno strinjajo, v večini v organizaciji zaposleni manj kot pa 5 let, kar bi lahko pojasnilo 
dejstvo, zakaj se ne zavzemajo toliko za zanimivo delo, saj jim je verjetno še vedno glavni 
motivator plača.  
 

















 DELOVNA USPEŠNOST JE PRIMERNO NAGRAJENA 
 
Iz grafa 11 je razvidna nagrada za delovno uspešnost. Na podlagi rezultatov lahko vidimo, 
da v organizaciji za nagrade za delovno uspešnost ni dobro poskrbljeno, saj jih večina 
anketiranih meni tako. Le 4 vprašani se s trditvijo delno strinjajo, 10 se jih ne strinja, 6 pa 
se jih s trditvijo popolnoma ne strinja.  
Na podlagi teh rezultatov sem ugotovila, da so vsi 4, ki so na vprašanje odgovorili, da se 
delno strinjajo s primernim nagrajevanjem v organizaciji, zaposleni šele 5 do največ 10 
let, prav tako pa jim je skupno, da imajo vsi štirje dokončano srednjo ali poklicno šolo. Pri 
tem obstaja verjetnost, da pri svojem delu tudi še ne opravljajo tako odgovornega dela, 
kot pa tisti, ki imajo višjo izobrazbo, kot sta npr. magisterij ali doktorat, in so v organizaciji 
zaposleni tudi do 10 let več. Pri tem pa seveda ne čutijo potrebe po boljšem nagrajevanju, 
če pri delu opravljajo monotono delo, med tem ko se s tem ne strinjajo tisti zaposleni, ki 
so v organizaciji zaposleni več kot 10 ali celo 15 let, in prav tako tisti z višjo izobrazbo, saj 
se po eni strani ţe tudi počutijo bolj podvrţeni organizaciji. Takšni pa ponavadi naredijo 
tudi več, kot bi jim dejansko bilo treba, zato tudi za svoje delo pričakujejo dodatno 
nagrado. Potrebno pa se je zavedati, da ni nujno, da ti pričakujejo denarno nagrado, 
dovolj bi bila ţe pohvala, saj s tem zaposlenim pokaţemo, da smo jih opazili in da cenimo 
njihov trud.  
 


























 ZADNJE VPRAŠANJE TEMELJI NA TEM, KAKŠNO MNENJE IMAJO SODELAVCI MED 
SEBOJ 
 
Zadnje vprašanje bom prikazala v tabeli. 
 













Odgovorni   13 6 1 
Delovni   14 3 3 
Prijateljski  4 8 7 1 
Prijetni  1 12 6 1 
Neodgovorni 6 7 7   
Leni 6 9 5   
Neprijetni 4 6 10   




Glede na rezultate bi torej lahko rekli, da imajo zaposleni med seboj dobre odnose saj jih 
je večina vprašanih odgovorilo, da so sodelavci odgovorni, delovni, prijateljski in prijetni. 
Delno so se sicer nekateri strinjali, da so neodgovorni, leni, neprijetni in počasni, vendar 
jih še vedno polovica oziroma več kot polovica meni obratno. 
Pri tem vprašanju je zanimivo izpostaviti, da so tisti zaposleni, ki so menili, da so njihovi 
sodelavci leni, neodgovorni in pa počasni, stari več kot 30 oziroma 40 let, kar bi lahko 
pomenilo, da so ti ţe veliko bolj zahtevni pri svojem delu kot pa tisti, ki so mlajši od 30 let 
in so v organizacijo šele vstopili ali pa so v njej šele kratek čas in se pravzaprav šele 
uvajajo v delo. Rezultati pa so pokazali tudi, da večina tistih, ki menijo, da so njihovi 
sodelavci leni, neodgovorni itd., po drugi strani menijo, da so prijetni in prijateljski. Iz 
















Ključni dejavnik za dosego učinkovitega poslovanje je motiviranost zaposlenih. Če bomo 
znali pravilno motivirati zaposlene, bodo tudi ti učinkoviteje opravljali svoje delo. Zato 
morajo vodje znati pravilno usmerjati svoje zaposlene k cilju, ki ga ta ţeli doseči. Seveda 
pa se je tu potrebno vprašati katere motivacijske dejavnike uporabiti za učinkovitejše 
delovanje organizacije. Ti dejavniki so lahko materialni ali nematerialni motivatorji. 
Najpogosteje pa vodje za motiviranost vzamejo plačo, ki pomeni vsa plačila, ki jih je 
delodajalec zavezan plačati svojim zaposlenim na podlagi njihovih zaposlitev pri 
delodajalcu. Ker je plača njihov osnovni dohodek, je za marsikoga tudi osnovni dejavnik 
motiviranosti. Velikokrat pa je ţe dovolj samo pohvala vodje, da zaposleni dobro delajo, 
saj dajejo zaposlenim dostojanstvo in občutek, da je njihovo delo cenjeno.  
Moja diplomska naloga je sestavljena iz dveh delov. Prvi del je teoretični del, v katerem 
sem predstavila pomen motivacije, motivacijske teorije, motiviranje zaposlenih ter navedla 
dejavnike motiviranosti in nemotiviranosti. Ker pa je plača še vedno eden 
najpomembnejših, če ne celo najpomembnejši dejavnik motiviranosti, sem jo še posebej 
predstavila s pravnega vidika, kjer sem predstavila Zakon o delovnih razmerij in pa 
kolektivno pogodbo.  
Drugi del moje diplomske naloge pa temelji na empirični raziskavi. Raziskavo sem opravila 
na Javni agenciji za raziskovalne dejavnosti Republike Slovenije. Najprej sem na kratko 
predstavila Javno agencijo za raziskovalne dejavnosti Republike Slovenije, nato pa sem na 
podlagi rezultatov, ki sem jih dobila s pomočjo vprašalnika, opravila raziskavo. Rezultate 
sem prikazala s pomočjo grafov. 
Pri tem raziskavi sem ugotovila, da je v ARRS-ju zaposlenih večina ţensk, saj je na moj 
vprašalnik odgovorilo 18 ţensk in le 2 moška. Večina vprašanih je starejših od 30 let, 
noben pa ni bil mlajši od 20 let. Največ zaposlenih ima dokončano srednjo ali poklicno 
šolo in pa visoko ali univerzitetno izobrazbo. Ugotovila sem, da je večina zaposlenih 
zadovoljnih z delom, ki ga opravljajo, le majhen odstotek zaposlenih je delno zadovoljen z 
opravljenim delom. Pri tem pa sem zaznala pomemben podatek, da je ta odstotek 
zaposlenih visoko izobraţen. Kot lahko vidimo, tudi odnosi med sodelavci niso slabi, niso 
pa tudi odlični. Zaskrbljujoče je, da so zaposleni, ki so v organizaciji manj kot 5 let, izrazili, 
da so odnosi slabi, kar pomeni, da za novo zaposlene v organizaciji ni dobro poskrbljeno 
oziroma jim ne dajejo občutka pripadnosti. Na podlagi tega menim, da bi se moral vodja 
bolj posvetiti ljudem, ki se na novo zaposlujejo v organizaciji, ter poskrbeti, da se bodo ti 
na svojem delovnem mestu dobro počutili. To pa lahko doseţe s tem, da se pogovori z 
ostalimi, ki so ţe dlje časa v tej organizaciji, saj so prav ti ljudje največ v stiku z novo 
zaposlenimi. Še posebej zanimiv je podatek, da so zaposleni pripravljeni delati bolj 
učinkovito za višje plače. Iz tega je tudi razvidno, da je večini vprašanih še vedno plača 
največji motivator, ne glede na njihovo starost. Tu je potrebno tudi poudariti, da vprašani 
niso zadovoljni z nagrajevanjem, saj je več kot polovica vprašanih odgovorila negativno. 
Zato menim, da bi se moral vodja pogovoriti z zaposlenimi in na podlagi povedanega 
poskušati izboljšati situacijo v organizaciji, da se bodo zaposleni počutili bolj podvrţeni 
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organizaciji, še posebej tisti, ki so v organizacijo šele vstopili, da bodo delali bolj 
učinkovito in pri tem ne bo napetosti med sodelavci. Vendar pa se mora vodja zavedati, 
da je treba učinkovito delo tudi nagraditi. Kot nagrada pa ne šteje samo denar, ampak 
tudi pohvale, ki velikokrat prinesejo celo večje zadovoljstvo od denarja.  
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Sem Suzana Tahiri in končujem študij na Fakulteti za upravo. Za diplomsko nalogo sem 
izbrala Vpliv ekonomske motivacije na odnose zaposlenih v javni upravi. Pri diplomski 
nalogi potrebujem Vaše sodelovanje, zato Vas prosim, da izpolnite spodnjo anketo. 
Anketa je anonimna in jo bom uporabila izključno za pisanje diplomske naloge.  
 
Hvala za vašo pomoč. 
 









a. Manj kot 20 let 
b. Od 20 do 30 let 
c. Od 30 do 40 let 
d. Več kot 40 let 
 
3. Dokončana stopnja izobrazbe 
 
a. Osnovna šola 
b. Srednja ali poklicna šola 
c. Višja šola 
d. Visoka ali univerzitetna izobrazba 
e. Magisterij ali doktorat 
 
4. Koliko časa ste zaposleni v tej organizaciji? 
a. Manj kot 5 let 
b. Od 5 do 10 let 
c. Od 10 do 15 let 





5. Kako ste zadovoljni z delom, ki ga opravljate? 
a. Zelo zadovoljen 
b. Zadovoljen 
c. Delno zadovoljen 
d. Nezadovoljen 
e. Zelo nezadovoljen 
 
 
6. Kako ocenjujete medčloveške odnose v Vašem delovnem okolju? 
 
a. Odličen 
b. Zelo dober 
c. Dober 
d. Slab 
e. Zelo slab 
 
 
7. Plača Vas bolj motivira kot pa dober odnos s sodelavci. 
 
a. Popolnoma se strinjam 
b. Se strinjam 
c. Delno se strinjam 
d. Se ne strinjam 
e. Popolnoma se ne strinjam 
 
 
8. Višja plača bi me spodbudila k večji učinkovitosti dela. 
 
a. Popolnoma se strinjam 
b. Se strinjam 
c. Delno se strinjam 
d. Se ne strinjam 
e. Popolnoma se ne strinjam 
 
9. Delovno okolje ima velik vpliv na motivacijo zaposlenih. 
 
a. Popolnoma se strinjam 
b. Se strinjam 
c. Delno se strinjam 
d. Se ne strinjam 
e. Popolnoma se ne strinjam 
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10. Pri mojem delu me najbolj motivira zanimivo delo, ki ga opravljam. 
a. Popolnoma se strinjam 
b. Se strinjam 
c. Delno se strinjam 
d. Se ne strinjam 
e. Popolnoma se ne strinjam 
 
 
11. Delovna uspešnost je primerno nagrajena. 
 
a. Popolnoma se strinjam 
b. Se strinjam 
c. Delno se strinjam 
d. Se ne strinjam 
e. Popolnoma se ne strinjam 
 
 
S pomočjo navedene lestvice (1-5) podajte svoje mnenje glede naslednjih vprašanj. Pri 
tem upoštevajte, da 5 pomeni popolnoma se strinjam, 4 – se strinjam, 3 – delno se 
strinjam, 2 – se ne strinjam in 1 – popolnoma se ne strinjam. 
 
12. Kakšni so sodelavci s katerimi sodelujete? 
 
 
1  2  3  4  5 
Odgovorni 
Delovni 
Prijateljski 
Prijetni 
Neodgovorni 
Leni  
Neprijetni 
Počasni 
 
 
 
